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は じ め に
本研 究 は,筆 者 が昨年度 この商学論 叢 に報 告 した 「ネ ッ トワー キ ングとエ ンパ ワーメ ン ト」
[1]と,今 年度 の 日本経 営 システ ム学会 にて発 表 した 「ネ ッ トワー クと してのSCMと チ ェー ン
と して のJITシ ス テム」[2]を 基 に,一 般 にあたか も堅 い鎖 で結 ばれて い るように思 われ がち
なサプライチェー ン(SupplyChain;以 下 「SC」 と呼ぶことにす る)が,実 際には柔軟性を持 っ
たネ ッ トワークと しての性格 を色濃 く有 してい るとい う視点か ら,サ プライネ ッ トワーク ・マネ
ジメン ト(SupplyNetworkManagement;以下 「SNM」 と呼 ぶ ことにす る)の 議論 を展 開す
るものであ る。
現 在,激 しい企業環境 の変化 と企業 間競争 を背景 に,多 くの企業が サプライチ ェー ン ・マネ ジ
メ ン ト(SupplyChainManagement;以下 「SCM」 と呼ぶ こ とにす る)に 高 い関心 を寄 せて
い る。 この ような動 向をふまえて,筆 者 らは2002年4月 に文部 科学省か ら学 術 フロ ンテ ィア推
進事 業 の認定 を受 け,「 先端的 グ ローバ ル ・ビジネス とITマ ネ ジメ ン トーGlobale-SCMに 関
す る研 究」 の大型研 究 プ ロジ ェク トの研 究活動 を通 して,積 極 的にSCM研 究 を展 開 してい る
[3]一[9]o
このSCMと は,藤 野[10]に よれ ば 「不確 定性の高 い市場変化 にサ プライチ ェー ン全 体をア
ジル(俊 敏 ・機敏)'に 対応 させ,ダ イナ ミックに最適化 を図 ること」 とされる。 これ によ ワ,従
来 は個別企業 ご とに最適化 を図 ってきた業 務 プロセ スを,部 品調達 ・製造 ・物 流 ・販売等のサプ
ライ チ ェー ン(供 給連鎖)全 体 の最適 化へ とシフ トさせ ようとす るのである。 この 「チ ェー ン」
という言葉 に,全 体最適化 への強 い意思 が表れて いるように思 われる。
しか しなが ら,SCを 構 成す る各企 業 は,独 立 した意思 決定機構 を持 っ ため,SCMは 個 の 自
律性 の尊 重 を基 本 的な スタ ンス と してい る。 す な わち,個 と個 の 間は ゆ るや かな結合(loose
coupling)に よって結 びついてい るので ある。 そ こで,SCMは 個 の 自律性を尊重 しなが ら共通
した意思決 定の基盤 を構築 してい くた めに,情 報 通信技術(InformationandCommunication
Technology;以 下 「ICT」 と呼ぶ ことにす る)を 活用 したメ ンバー間 の情報 共有 ・知識共 有を
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重視 して いる。 これ によ り,SCの 「同期 化」.とコラボ レー シ ョン(協 働活動)を 推 し進 め,環
境 の変 化にSC全 体 があたか も一 つの組織 体であ るかの よ うにア ジル に対応す ることをめ ざすの
で ある。
一方,現 在 の企業 にとって 「ネ ッ トワー ク」 は,多 くの意 味で重要 なキー ワー ドとな ってい る
の では ないか と思 われ る。 それ は,組 織(ネ ッ トワー ク型組織)やICT(情 報ネ ッ トワー ク,
イ ンターネ ッ ト,WWW),さ らには提携(企 業 間ネ ッ トワー ク,WWWア ライア ンス[11])
等,企 業活動 の各側 面に表れ ている。 この ことは 「ネ ッ トワー ク」な る概念が多義 的である こと
を示 してお り,そ れぞれの領域 によ って異 な った意 味で使用 されてい る。
しか し,一 般 に 「ネ ッ トワーク」 は,自 律,分 散,柔 軟,多 様,接 続等の共通 したイメー ジを
持 ってお り,あ えて強 引に それ らを一本 化す るな らば,looselycoupledsystemとい うこ に
な ろう。多 くの場合,ネ ッ トワー クは,個 がゆるやかに結合 した システムを意味す るの である。
こうい つた状 況をふ まえ,本 研究 では主 と して 「ネ ッ トワー ク」 と 「チ ェー ン」 の視 点か ら
SCMをJITシ ステム と比較す ることによ り,新 た にSNMの マネ ジメ ン ト ・コ ンセプ トを提示
す る。それ は,筆 者[2]の 「チ ェー ンと してのJITシ ステ ム」 と 「ネ ッ トワー クと してのSCM」
とい う視 点 に基 づ くコ ンセプ トで あ る。 これによ り,従 来 は チ ェー ンであ るがゆえ に,tightly
coupledsystemで あ るかの よ うに考 え られ てきたSCMが,実 際 にはlooselycoupledsystem
と しての性格 を色濃 く持 つ場 合が多 いことを指摘す る。 また,上 記学術 フロンテ ィア推進事業 に
おいて開発 した基準生産 計画 自動作成 システム(MAsterProductionplanningSystembased
onTheoryOfConstraints;以下 「MAPS-TOC」[12]と呼ぶ こ とにす る),お よび現在 開発
を進 めて いるGlobalMAPS-TOCの舞台 が,SCMと い うよ りもSNMに あ り,こ れ らがSNM
の運 用を スマー トに行 ってい く役 割を果たす情報 システムである ことを示 唆す る。
さらに,サ プ ライネ ッ トワー ク(以 下 「SN」 と呼ぶ ことにす る)を,looselycoupledsystem『
と しての性格 が強 い 「柔連結型」 と,tightlycoupledsystemとしての性格 が強い 「堅連結型」
とに二分 す る視点 を提示す る。 ここで いう 「柔連結型」 は,環 境 の変化 に対 して個 の組み換えや
負荷配分 を フ レキシブル に行 うことに よ り,生 産能力の有効活用 や生産 ・販売 の同期 化,さ らに
は低 コス ト化 を めざす タイ プのSNで あ り,「 堅連結型」 は,環 境 の変化 に対 す るフ レキ シブル
な対 応 よ りも,SNを 構成す る企業 の安定 した仕事量 や信頼関係,ま た技 術的蓄積 を重視 す るタ
イプのSNで あ る。 その上 で,両 者 の間には双対 の トレー ドオ フ問題が横 たわ ってい ることを指
摘 し,SNMの 課題が こうい つた トレー ドオフ問題 に対 して果敢 に挑戦 してい くことにあ るとい
う視 点を提示す る。
1.BPRか らSCMへ
BPR(BusinessProcessReengineering)に行 き詰 ま りを感 じた多 くの 日本企 業 が,現 在
SCMに 高 い関心 を寄せ てい る。 しか しなが ら,こ のSCMも,全 体最 適化の ための ビジネス ・
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プロセスの改善 ・改革 と顧客満 足(CS)の 実現,さ らにはICTの 積極的 活用 による情報共 有化
とい う点で,BPRの キー ・コ ンセ プ トを継 承 したマ ネ ジメ ン ト ・モデル であ り,1990年 代の
BPRブ ームの延長 線上 に位置づ け ることが でき る。 「1990年 代 はBPRの 時代 」 とい って も過言
で はな いほどの勢 いでBPRは クローズ ア ップされて いたのである。
BPRは,そ の提 唱者Hammer.andChampy[13]によれ ば 「コス ト・品質 ・サー ビス ・ス
ピー ドのよ うな重大 で現代 的なパ フォーマ ンス基準 を劇的 に改善す るために,ビ ジネ ス ・プロセ
スを根本 的に考 え直 し,抜 本 的にそれを デザイ ンす ること」 と して定義 され る。BPRで は,PC
&LASや イ ンターネ ッ トをは じめ と したICTの 積極 的活用 による情報共有化 が重 要な役割を果
たす ことにな る。 なぜ な ら,ICTを 積極的 に活用 してい くことに よ り,在 庫情報 や顧客 情報を
組織 のメ ンバ ーが共有 し,部 門間の壁を打 ち破 って全体最適化 をめざすか らであ る。 さらに,こ
れ らの情報 をエ ン ド・ユーザー ・コ ンピューテ ィング(EUC)に よ りPC上 で分析 ・加工 し意思
決定 に活用 する ことで,業 務 のス ピー ドを 向上 させ るのである。
BPRに おけるキーワー ドをあ げると,ヒ エ ラルキー型の組織 か ら 「フラ ッ トな組織」へ,ト ッ
プ ・ダウンか ら 「権限委譲」・「エ ンパ ワーメ ン ト」へ,コ ン トロールか ら 「コーディネーシ ョン」
へ,ス タ ン ド・ア ロー ンか ら 「ネ ッ トワーク」 へ,さ らに 「コンカ レン ト・エ ンジニ ア リング」,
「アウ トソー シング」等 とな る。 これ らのキー ワー ドは,従 来 よ り議論 されて きた 「垂直 的 ヒエ
ラルキー ・コン トロール と水平的 コーディネー ションの比較」 とい う組織 特性の問題 に対 する一
つ の解 として,BPRが 倖置づ け られる ことを示唆 してい る。 こういつたBPRの め ざす組織特性
に注 目し,筆 者[14]は 青木 の双対原理[15]を 「代 替的双対 モデル」 へ と拡張 している(表1
を参照)。
しか しな が ら,近 年,多 くの企業 がBPRに 行 き詰 ま りが感 じて いる ようであ る。BPRの 掛
け声ほ どに は,ビ ジネ ス ・プロセスの改善 ・改革 が進 まず,経 営成果 と して表れ てこないのであ
る。 それに と もない,個 別企 業の全体最適化 か らSC全 体の最適化 へのパラダイ ム ・シフ トが進
み,多 くの企業が上記の ようにSCMに 高 い関心 を寄 せてい る。
SCMが 注 目されてい る背景 には,バ ブル崩壊後の 日本の不況,コ ラボ レー シ ョンや アジ リテ ィ
表1青 木[15]の 双対原理と筆者[14]の 代替的双対モデル
組 織 分 権 的 局所最適化の防止 モ デ ル
日 本 業務プロセス面 人事管理面の集権性
欧 米 人事管理面 業務プロセスの集権性
(情報 システムの集権性)
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図1日 本の組織特性と局所最適化を防止するためのシステム[14]
へ の関心 の高 ま り,パ ー トナ リングの必 要性 の増大 等,多 くの要 因が ある もの と考 え られ る。
SCMは,こ れまで部 門 ごとの最適 化,企 業 ごとの最適化 に とどまっていた情報 ・物流 ・キ ャ ッ
シ ュに関 わる業務の流れ を,SC全 体 の視 点か ら見直 し,IT(ICT)の 積極 的活用 に よる情報 の
共 有化 と,SCの 全体最 適化 のた めの ビジネ ス ・プロセス の改 善 ・改革 を行 うことによ り,SC
全 体の キ ャッシュフロー の効率 を向上 させよ うとす るマネ ジメ ン ト・コ ンセ プ トで ある[10]。
上記 の ア ンダーライ ン部 に注 目す ると,こ れ らはBPRと 共通 して いるこ とがわか る。す なわ
ち,SCMは 「ICTを 積極的 に活用 した情報共有化」 に よ り 「全 体最 適化 のたあの業務 プロセ ス
の改善 ・改革」 を行 う点でBPRと 同様の思想 を持 ってお り,そ の際の視点 が個別 企業 にあるか
SC全 体 にあ るかが異 な ってい るので ある。 したが って,SCMの 考 え方 に従え ば,BPRが め ざ
す最適化 は 「部分最適 化」(こ れ は,筆 者 『[16]の い う 「局所最適化」 に相 当す る)で あ るの に
対 して,SCMは 「全体最 適化」 をめざす とい うこ とにな る。 もちろん,BPRに とって はそれが
部 分最適化 を意 味す る もので はな く,個 別企業 に とっての全体最適 化を意 味す るが,SC全 体 に
とって は 「部分最適化」 とな るので ある。
2.SCMとJITシ ス テ ム
JITシ ステ ムでは,MRP(MaterialRequirementsPlanning)システム と同様 に,最 終工 程
の生産 の ス ピー ドにす べての前工 程を合わせ込む ことによ り工程 間の同期化 をめ ざすのに対 し,
SCMで はボ トルネ ックとなる工 程の ス ピー ドに他 のすべ ての工 程 を合 わせ込 む とい う相違 点を
指摘す ることがで きる。 このことをふ まえて,筆 者 ら[17]は 「分散化 され た低エ ン トロピー源」
と 「集 中化 された低エ ン トロ ピー源」の概念を提示 してい る。前者(分 散化 された低 エ ン トロピー
源)はSCMに 対す る概 念で あ り,後 者(集 中化 された低 エ ン トロ ピー源)はJITシ ステムや
MRPシ ステムに対す る概 念で ある。
JITシ ステムやMRPシ ステムでは,す べ ての工程が合 わせ込 むべ き対 象(最 終工程)は 明確
で あ り,こ の面 でのあいまい さは基本 的に存在 しな い。 その ため,非 常 に シンプルな(低 エ ン ト
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ロピーの)ス ケ ジュー リングが可能 であると同時 に,最 終工程 中心 のマネジメ ン トが展開 される。
そ うい った意 味 において,JITシ ステムやMRPシ ステムの低 エ ン トロ ピー源 は最終工程 に集中
化 されてお り,筆 者 ら[17]は これ を 「集 中化 された低 エ ン トロピー源」 と して位置づ けて いる
ので ある。
同様 に,SCMに おいて も,「 ボ トルネ ックにすべての工程 を合 わせ込む」 とい うTOCの ロジッ
クが,シ ンプルな スケ ジュー リング問題 を可能 にす るの であるが,JITシ ステ ムやMRPシ ステ
ムとは異 な り,一 般 にボ トルネ ックが一つの工程 には固定 されない。 このよ うに,複 数の工程が
ボ トル ネ ックとな る可能性 を持つだ けでな く,そ れが時間 と ともに変動 す ることは,筆 者[18]
の 「TOCの ジ レンマ ・モデル」の示唆す るところで もある。す なわ ち,SCMの 生産計画 におけ
る低エ ン トロピー源は分散化 してお り,筆 者 ら[17]は これを 「分散化 され た低エ ン トロピー源」
と呼んで いる。 さ らに,こ の 「分散 化 された低エ ン トロ ピー源」 がボ トルネ ックの把握を困難に
し,「TOCの ジレンマ」[18]を 生 じさせ るので ある。
TOCの ロジ ックに従 えば,SCMで はSC全 体 の 目的(ゴ ール)達 成 を阻害す る制約条 件(ボ
トルネ ック)を 見つ け,そ の部分 に全体を合わせ込む と同時 に,そ の部分 のス ピー ドにすべての
部分を 同期化 させ なが ら改善 を繰 り返 してい くことによ り,全 体最適化 をめざす とい うことにな
る。 ボ トルネ ック(制 約条件)に 全 体を合わせ込む という姿勢 は消極 的と も受 け取 られが ちであ
るが,ボ トル ネ ックをそのままに して他 の工 程を い くら改善 して も,仕 掛 り在庫 を増 加 させ るだ
けで全体の生産能力向上 には結 びつかない とい う考え方 は,む しろ積極 的な在庫 削減 の姿 勢 とし
て捉え る方が妥当 であろ う[19]。
一 方,JITシ ステムで は,市 場 に最 も近い最 終工 程(多 くの場合,系 列親企業 の製 品組立工程)
の生 産計画 に,他 のすべ ての前工程 を合 わせ込む ところに特徴が ある。 これによ り,市 場 の動向
に リンク した(同 期化 した)生 産 が可能 とな るため,こ れが スムーズに行 われ るな らば,市 場の
動向 に対 して,SCMよ りも高 いア ジ リティを発揮 す ることが でき る。 しか し,現 実 には近 代的
な設 備 と相対的 に優れ た従業員 を持 つ(系 列 親企 業の)最 終工程 に対 して,パ ー トタイマーやア
ルバイ トの手作業 にそ の多 くを頼 らざるを得 ない前工 程の下請 け企業が,残 業 や休 出,さ らには
在庫 の所有 によ って必死 に対応 して いるといわれる。 本来,JITシ ステ ムで は仕掛 り在庫 を持た
ない ことにな って いるが,多 くの下請企業 では在 庫の所有 によって リー ドタイムの短 い生産 指示
に対 応 してい るようで ある。す なわち,下 請企業 の献 身的な努力 によ って支 え られているのであ
る。
そのた め,ス ムーズ な運用 が可能で あれ ば,SC全 体 にと って,と りわけ最 終工程 を持 つ親企
業 に とって,理 想的な生産が実現 されるのであ るが,そ れ はム リを可能 にす る下請企業 の献 身的
な努 力の上 に成立 する ものであ る。筆者[20]の 拡張代替的双対 モデル(図2)に おいて,企 業
グループへの一体 感 ・忠誠心 による 「局所最適化 の防止」 の意 味す る ものは,こ のよ うな下請企
業 の献身 的な努力 であ る。 そこで,下 請企業 にム リを強い らず にスムーズな生産 を達成す るため
には,SCMの ボ トルネ ック(制 約条 件)に 合 わせ込む という対応方 法 の方 が現 実的であ る。 そ
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図2拡 張代替的双対モデル[20]
の意 味か ら,JITシ ステ ムの 「最終工程 に合 わせ込 む」 と,SCMの 「ボ トル ネ ックに合 わせ込
む」 はそれぞ れ一長一短 を持 ってい るのであ る[21]。
3.SCMに お ける 「分 散 化 され た低 エ ン トロ ピー源 」 と して のTOC
一般 に,ス ケ ジュー リング問題 は,多 目的で複雑 で問題設定が多岐 にわた り,最 適化 が困難 で
ある ことか ら,こ れ まで 「非常 に厄 介な問題」 とされて きた。 この問題 に対 して,筆 者[22]は
「TOCに 関す る低エ ン トロピー源 フレームワーク」 を提案 し,SCMに おいてTOCが,ス ケジュー
リングの際の行動 エ ン トロ ピーを減少 させ る 「低 エ ン トロ ピー源」の役割 を果 たす とい う視 点を
提 示 して い る。 その際の基本的 な考 え方 は,TOCの 「ボ トル ネ ックにすべ ての工 程 を合 わせ込
む同期化Aジ ッタ」が,ス ケ ジュー リングに介在 す るエ ン トロ ピー(あ いまいさ)を 小 さくす る
こ とによ り,同 期化 され た生産計画,す なわ ち価値 の高 い情報が生成 され るとい うところにある。
TOCは,生 産計画作成 の際 に,同 期 化 に とってふ さわ しい計画 とふ さわ し くない計画 を明 らか
にす るた めの基準 とな る。 これ によ り,各 工程はSCの 構成要素 と してふ さわ しくない計画 を捨
(51)サ プライネットワーク・マネジメン ト(SNM)試 論51
て,ふ さわ しい計画 を選 択す るよ うにな るので ある。
これ と同様 の ことが,JITシ ステムやMRPシ ステムの 「最終工程 にすべ ての工程 を合わせ込
む 同期化 ロジック」 に関 して もいえるのではないか と思 われる。 この ロジ ックが,JITシ ステム
やMRPシ ステムにおいてスケ ジュー リングの際 のあいまい さ(エ ン トロピー)を 奪い取 り,す
べ ての工程 を同期化 の方 向へ と導 くことによ り,価 値の高 い低 エ ン トロピーの情報(生 産計画)
が作成 されるの であ る。
この よ うに考 えてい くと,SCMに して もJITシ ステムやMRPシ ステムに して も,「 あ る工程
にすべ ての工程 を合 わせ込 む」 とい う同期化 ロジ ックが低エ ン トロピー源 とな り,ス ケジュー リ
ングの際 のあいまい さ(エ ン トロピー)を 奪 い取 ることによ り,す べての工 程が同期化 され た生
産計画,言 い換 えれば ジャス ト・イン ・タイムの生産計画が作成 され ることがわか る。 そこで,
筆者 ら[17]は 「TOCに 関す る低エ ン トロ ピー源 フ レーム ワー ク」[22]を 一 般化 して 同期化 ロ
ジックへ と拡張 する ことによ り,図3の ような 「生産計画 の低 エ ン トロピー源 フ レームワーク」
を提案 している。
図3は,企 業 あ るいは企業 群(例 えば,SC)に おいて生産計画 を作成 しよ うとす る際,相 対
的 に高 いエ ン トロピーを持つ入力情報 か ら同期化 ロ ジック(低 エ ン トロピー源)が エ ン トロ ピー
を奪 い取 り,そ の分 だけ出力情報(生 産計画)の エ ン トロピーを減少 させ る.ことを示 して いる。
これによ り出力 された情 報は,同 期化 され た(ジ ャス ト・イ ン ・タイ ムの)生 産計画,仕 掛 り在
庫 を極小化 する生産計画,限 りあ る資源を ムダに使用 しない生産計画 とな る。 また,仕 掛 り在庫
を増大 させるよ うな非 同期化計画 は,同 期化 ロ ジック(低 エ ン トロピー源)が エ ン トロ ピーを奪
い取 る ことによ って,高 エ ン トロ ピーの廃案 となるので ある。
こうい つたSCMやJITシ ステ ム ・MRPシ ステムにお けるエ ン トロ ピーの減少 は,出 力情報
'(生産計画)の 価値を高 め ることを意味 す る。 す なわち,同 期化 ロジ ックに基 づ くスケ ジュー リ
ングが生産 管理 において情報 の価値を高め るの である。
図3か らわか るよ うに,同 期化 ロジ ックはスケ ジュー リング問題 に介在す るエ ン トロ ピーを奪
い取 り,価 値の高 い情報(生 産計画)を 生 み出す 源泉(低 エ ン トロピー源)と な る。SCMに お
いては,TOCの 「ボ トル ネ ックにすべての工程 を合 わせ込 む」 とい うロ ジックが,ま たJITシ
同期 化 ロジ ック:低 エ ン トロ ピー 源
高 エ ン トロ ピー ▼ 低 エ ン トロ ピ ー
入 力情 報(代 替 案)一 一一一一一一レ ス ケ ジ ュー リ ング 生 産 計 画(出 力)
受注情報 ・販売情報 ・
生産情報等
同期化された生産計画
廃案:高 エントロピー
非同期化計画(在 庫を増大させる計画)
図3生 産計画の低エントロピー源フレームワーク[17]
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ステ ムやMRPシ ステムで は 「最終工程 にすべての工程 を合わせ込 む」 とい うロジ ックが,こ れ
に相当す る。 その意味で,両 者 はと もに 「あ る工程 にすべ ての工程 を合わせ込 む」 とい うシ ンプ
ルな ロ ジックが シンプルな スケ ジュー リングを可能 に しているのであ るが,両 者 の間 の,合 わせ
込 むべ き対象 の違 い(ボ トルネ ックか最終工程か)が,生 産管理 システ ムと して の特性 を大 き く
反 映 して いる。
そ こで,筆 者 ら[17]は これ らの違 いに関する理解 を少 しで も容易 にすべ く,SCMに 対 して
「分 散化 され た低エ ン トロ ピー源 」 の概念 を,ま たJITシ ステ ムやMRPシ ステ ムに対 して は
「集 中化 され た低 エ ン トロ ピー源」 の概 念を提示 してい ることは,前 述の通 りであ る。
こうい つた,SCMの 「分散 化 された低 エ ン トロ ピー源」 と,JITシ ステ ムやMRPシ ス テム
の 「集 中化 された低 エ ン トロピー源」の概念 は,生 産管理 システムの特 性に関 して下記の よ うな
示 唆を与 える ものであ る[23]。
①SCM,JITシ ステム,MRPシ ステムは,い ずれ も低エ ン トロピー源 と しての同期化 ロ ジッ
クを持 ち,こ の低 エ ン トロ ピー源が シンプル なスケ ジュー リングを可能 に してい る。
② 上記 のよ うに,低 エ ン トロピー源がす べて 同期化 ロ ジックとな ってい るため,こ れ らはい
ずれ も仕掛 り在庫 の極小化 をね らいと してい る。
③SCMに 比較 して,JITシ ステムやMRPシ ステムは,低 エ ン トロピー源 が集 中化 して い
る分,よ りシンプルなスケ ジュー リングが可能であ る。
④ ・SCMで は,低 エ ン トロ ピー源が分散化 して いるため,行 動の基盤 をそろえるべ く,受 注 ・
販 売 ・生産等 の情報共有化 が重要な課題 とな る。
⑤SCMで は,「 分 散化 され た低 エ ン トロ ピー源」が時間 とと もに変 動す るため,JITシ ステ
ムやMRPシ ステム以上 に柔軟 な対応 が求め られ る。
⑥ 多 くの場 合,JITシ ステ ムやMRPシ ステムが強者(最 終工程 を持つ 中核企業 ・系 列親企
業)に 軸 足 を置 いた システ ムで あ るの に対 して,SCMは 弱者(ボ トルネ ック)に 焦 点を当
てた システムである。
4.ネ ッ トワー ク型組 織 の特徴
現在 の ように,企 業 における組織 と情報 システ ムの 自律分散(分 権)化 が進 み,メ ンバーのエ
ンパ ワーメ ン トや活性化 が要求 され るようになると,個 人 あるいはPCを 「ゆるやかに結 んだネ ッ
トワー ク」 と しての組織 や情報 システ ムの性格を色濃 くして い くことは 自然 な流 れであ ろう。 こ
こで,「 ゆ るや かに結 ん だ」 と した ところが重要 であ る。 なぜな ら,本 研究 にお いてSCM(後
述 のSNM)を 論 じる際 の主 眼が,垂 直 的 ヒエラルキー ・コ ン トロール によ る堅 い結合(tight
coupling)で はな く,フ ラ ッ トで 自律分散(分 権)型 のゆるやかな結合(loosecoupling[24])
に置かれて いるか らで ある。
ネ ッ トワーク型組織 は,上 記 のよ うな,個 と個 の間の 「ゆるやか な結合」 が拡 大 してい くこと
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に よ り形成 され た システム(looselycoupledsystem)の典型 的存在 であ ろ う。 したが って,
ネ ッ トワー ク型組織で は,ヒ エラルキーの上位 か ら下位 への権限の行使 よ りも,自 己の直面 する
問題 に よって柔軟 に個 を組 み替 え,そ れぞれのメ ンバーが対等な立場か らの調整,す なわち 「水
平 的 コーデ ィネー ション」 を図 ってい くことになる。林[25]に よれば,ネ ットワー ク型組織は,
説得 ・誘導型の行為 が支配 的な複 合主体 であ り,片 方で融合(convergence)が 進 みなが ら,他
方で反対の動 きであ る分離 ・発散(divergence)も 進 展 してい くとされ る。 さらに,ネ ッ トワー
ク型組織 におけるキー ワー ドとして,① 自律,② 分 散,③ 柔軟,④ 多様,⑤ 接続 をあげてい る。
一方,筆 者[1]は,ネ ッ トワー ク型組織 が成立 す るた めに必 要 とな る条件 が,エ ンパ ワーメ
ン ト[26]と コラボ レー ション[27]を 基礎 としたメ ンバ ーの活性化 にあることを指摘 している。
高橋の先行研究[28]に よれば,活 性化 された メンバー とは 「無 関心度指数 が低 く,一 体 化度指
数が高 いメ ンバ ー」 とい うことになる。 ここで,高 橋 のい う 「無関心度 指数」 は,「 無関心 圏」
(zoneofindifference)の 大 きさを表 し,こ れが小 さいほ ど能動的 な状態で あることを意 味する。
逆 に,無 関心圏 が大 きい場合 は,組 織 の命令に対 して従順で上 か ら言 われた ことには従 うが,自
分か ら能動 的に問題 を見 つけて解 決 しようと しない。一方,一 体化度指数 は,組 織 と目的 ・価値
を共有 している程度 を表わ し,こ れが大 きいほ ど組織 と 「一体化」 してい ることを意味す る。
ネ ッ トワーク型組織 では,上 か らの指示 ・命令が な くて もメ ンバーが主体 的 に問題を見つ け解
決 しよ うとする能動性(す なわ ち,低 い無関心度指数)が 求 め られる。逆 に言 えば,上 か らの指
示 ・命令 がなければ仕事 が進 まな いのであれば,ネ ッ トワー ク型 組織 は成 立 しないのであ る。
また,メ ンバーの主 体的問題解決は,セ ンターか ら末端組織 へ,あ るいは上 位か ら下位へ の権
限委譲 ・エ ンパ ワー メ ン トが前提 とな る。 なぜ な ら,組 織 のメ ンバーが主 体的 に問題解決方法を
考 えて も,権 限委譲 ・エ ンパ ワー メ ン トが なされて いなければ,そ れをす ぐに実行す ることがで
きず に,上 司やセ ンターの意思決定を待 ってか ら実行す る ことにな って しまうか らで ある。 これ
に対 して,権 限委 譲がな されて いれ ば,問 題 に直面す るメ ンバーが迅 速かつ柔軟 に(ア ジルに)
対応す ることが可能で ある。 そ して,こ の権限委譲 を行 うためには,組 織全体の 目的 ・価値 をメ
ンバーが共 有 した(高 い一体化度指数 の)も とでの コラボ レー シ ョンが要求 され る。すな わち,
ネ ッ トワー ク型組織が成立す るためには,エ ンパ ワーメ ン トとコラボ レー シ ョンを基礎 と したメ
ンバーの活性化(低 い無関心度指数 と高 い一体化度指数)が 必要なので ある[1]。
5.ネ ッ トワー ク と して のSCM
SCMは,サ プライ 「チ ェー ン」 であ るが ゆえに,固 く結 ばれた一 本の鎖 であ るかの よ うに捉
え られが ちであ るが,こ れを筆者[20]の 「拡 張代替 的双対モデル」 の枠組 みで捉 えると,下 記
のよ うな 「ネ ッ トワーク」 としての特徴[1]が 浮上す る。
① 水平的 コーデ ィネー ション中心 の業務 プ ロセス
② 個の 自律性 を前提 とした柔軟 な対応
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③ 情報 ネ ッ トワー クを活用 した情報共 有 ・知識 共有
④ 生産 計画 に関す る 「分散化 された低 エ ン トロピー源」[17](TOCの 同期化 ロ ジック)
⑤ 同一 品 目に対す る並行購買 ・ライ ン選択:供 給連鎖 が,一 本のチ ェー ンで はな く,分 岐 の
多 いネ ッ トワー ク
上記 の点 をふ まえる と,SCMが 「チ ェー ン」 とい うよ りも 「ネ ッ トワー ク」 の性格 に近 いこ
とがわ か る。従 来,SCMの 特徴 を簡素 化 して捉え るための 「一 本の チ ェー ン」の 図式 が,結 果
的 にtightlycoupledsystemとしての イメー ジを広 く社会 に植 えつ ける役割 を担 って しまって
いたが,実 際 には多 くの場合,SCMは 一本の チェー ンとい うに はあま りに も複雑 であ り,か つ
環境 の変化 に対 して柔軟性 を持 ったlooselycoupledsystemなのであ る。
筆者[1]は,こ うい つたSCMの 性格 に注 目し,「 ネ ッ トワーク としてのSCM」 の視 点を提示
して い る。 この視点 は,「 チ ェー ン」 であ るがゆ えにtightlycoupledsystemであ るか のよ う
に考 え られて きたSCMに 対 して,柔 軟性(flexibility)や 俊 敏性(agility)の 必 要性 を示 し,
従来 の考 え方 に対す る反 省 を促 す もので ある。 す なわち,SCMをlooselycoupledsystemと
して位置 づ けよ うとす るわけであ る。 これ により,上 記 の①～⑤ の特徴が いっそ う明確 にな るの
で はないか と思 われ る。
まず① と② につ いてで あるが,こ れ らは従来の垂 直的 ヒエ ラルキー ・コン トロール中心 の業務
プロセスか ら,個 の 自律性を基礎 とした水平 的 コーデ ィネー シ ョン中心の業務 プロセスペの シフ
トを意味 す る。 上司 ・セ ンターの指示 やマニ ュアルの通 りに仕事 を進 め るだ けで はな く,個 々の
メ ンバ ーが 自ら改善意識 を持 って能動 的に仕事 を進 めるのであ る。 これは,メ ンバ ーの 「エ ンパ
ワー メ ン ト」 に相当 し,実 務 担当者へ の権 限委譲が その前提 とな る。 しか しなが ら,実 務担 当者
への権 限委譲 に よる分権 的業務 プロセスは,一 般に局所最 適[6]化 の行動 へ とメ ンバ ーを導 く傾
向があ る。全体 最適化 の方向性か ら外 れた行動(局 所最適化 の行動)を とって しまい易 いの であ
る。
そ こで,す べてのメ ンバーが,③ の よ うに有用な情報 や良 い知識 を共有 し,か つ④の ように全
体最 適化 のための共通 した基 準 に則 った行動 をとる ことが求 め られるのであ る。 また,受 注量 や
為替 の変動,さ らには不意 に生 じる トラブルに対 して,⑤ のよ うに複数 の選択 肢を持 ちなが らア
ジルに対応す る柔軟性 をSCMが 内包す ることは競争優位 の源泉 とな りうる。 これ らは,loosely
coupledsystemと しての性格 を示 してお り,そ うい った意味で,SCMは 一本の チェー ンによ っ
て堅 く結合 され た システ ム(tightlycoupledsystem)とい う.よりも,「 ネ ッ トワーク」 と して
の構 造 を色濃 く有 してい るこ とにな る。 さ らに,こ のよ うな ネ ッ トワー クに介在 す る不確 実性
(エ ン トロピー)を,SCMの 同期化 の思想(と りわ けTQCの 同期化 ロジ ック)が 奪 い取 る役割
を果 た してい る。言い換 えれ ば,前 述 の ようにSCMは ネ ッ トワー クに介在す るエ ン トロピー を
低下 させ る 「低 エ ン トロ ピー源」[22],[23]と な っているのであ る。
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6.チ ェー ン と して のJITシ ス テ ム
SCMが 「チ ェー ン」 とい うよ りも 「ネ ッ トワー ク」 としての性格 を色 濃 く持つ こ とは前 節で
述 べた通 りであ るが,JITシ ステ ムの場合 は どうで あろ うか?そ こで,前 節 と同様 に筆 者[20]
の 「拡張代替 的双対 モデル」 の枠組 みに従 って,JITシ ステ ムを捉え てみる と,下 記 のよ うなの
特 徴を指摘す る ことがで きる[1]。
① か な り固定 的なサ プライヤー と安定 した発注量
② 系列親企業 を中心 と した堅 い絆(一 体感 ・忠誠心,お よび情報 共有 ・知識共有 と 「資本共
有」)
③ かんばんの 「連鎖 」 による作業 コー ディネーシ ョン
④ 最終工程(親 企業)に すべての工程 を合 わせ込 む同期 化 ロジ ック(集 中化 され た低 エ ン ト
ロ ピー源[19])
これ らの特徴 は,JITシ ステムがSCMよ りも 「チ ェー ン」 とい うにふ さわ しい性格を有 して
いるこ とを示 してい る。JITシ ステムはSCM以 上 に,よ りサプ ライ 「チ ェー ン」 的なので ある。
これまで,JITシ ステムは① の ように,サ プ ライヤーが系列親企業 に従 って安心 して仕事 がで
きるよ う,個 の組み換え をあま り行 わず,長 期 的な取 引を展開 して きた。 また,平 準化生産 によ
り,で きる限 り安定 した発注量 を確保す るよ うに努 めてきた。 これ らが,② のように,系 列親企
業 に対 す るサ プライ ヤー の一体感 と忠誠心 を高 め,最 大限の貢献を引 き出 してきたのであ る。 こ
うい つたサ プライヤーの最大 限の貢献が,JITシ ステムを支 えてきた とい って も過言 ではないよ
うに思 われ る。
次に,工 程間の作業 コーディネー ションに関 しては,③ の ように 「か んばん」 の連鎖 に よって
行 われ るのであ るが,こ れが 「情報共有化」 という面 での堅 い結合 を意 味す る。「かん ばん」 は
「あん どん」 と共 にJITシ ステム にお ける 「目で見 る管理」 の象徴的存在 であ るが,こ れ らは職
場 の全員が 同 じ情報 を常 に共有す る とい う意 味で,堅 い結合(結 束 とい ったほ うがいいか もしれ
ない)を 形成す るためのツール ともなるのであ る。
た だ し,こ の ことが環境 の変化 に対 して アジルに対応 す るJITシ ステムの柔軟性 や 自律 性を
否定す る ものではない点 に注意 を要 す る。筆者[20]の 「拡張代替 的双対モ デル」 が示唆す るよ
うに,JITシ ステムにおける一つ の大 きな特徴 は,セ ンター部門か ら現場 の実行部 門への計画機
能の権限委 譲に よる水平 的 コーデ ィネーシ ョンにあ る。 したが って,環 境 の変化 に関 して言えば,
あ くまで も個 の自律性 に基づ く 「柔軟 性」を有 しているのであ る。
一方,工 程 間の同期化 ロジックに注 目す ると,④ のよ うに最終工 程にすべての工程 を合 わせ込
む とい う 「堅 いチ ェー ン」 としての性格 を指摘 す ることができ る。 これ に関 して筆者 ら[17]が
「集 中化 された低 エ ン トロ ピー源」 の概念 を提 示 してい ることは,前 述 の通 りで ある。JITシ ス
テムにおいて,後 工 程の 「かんばん」 による生産指示 は前工程 にとって絶対的な存在 であ り,そ
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れが上流工 程か ら最終工 程へ と堅 い連鎖(チ ェー ン)に よ って連 な ってい る。 この ような,す べ
て の工 程 を最 終工程 に合わ せ込 む堅 い連 鎖 が,同 期化 を撹乱 させ る諸要 因か らJITシ ステ ムを
守 る 「低 エ ン トロピー源」 とな ってお り,そ の意 味 でJITシ ステ ムの低 エ ン トロピー源 は,最
終工 程 に集 中化 された 「堅 いチ ェー ン」 なの であ る。
こう した堅 い連鎖 と前 述の忠誠心 が,JITシ ステムにおいて仕 掛 り在庫 と リー ドタイムを極小
化 す るための同期化 を支 え る基盤 とな って いる。 この ような同期化の思想 は 「ジャス ト ・イ ン ・
タイム」 と呼ばれ,JITシ ステムの中核を なす コ ンセプ トである と同時に,そ の名称 自体 に も反
映 されて いる。
以上 の4点 か ら,JITシ ステムは系 列親企業の最 終工 程 に合 わせ込 む堅 い絆の チェー ンを構成
してい るこ とがわか る。 その意 味で,「 チェー ンと してのJITシ ステ ム」[1]と い う位置づ けが
説得力 を持つの である。
7.サ プ ライ ネ ッ トワー ク ・マネ ジメン ト(SNM)試 論
ここまでの議論 か ら,SCMとJITシ ス テムにお ける,そ れぞ れの工程 間 ・企業 間の関係 に対
して,
{
「ネ ッ トワーク」 と して のSCM
「チ ェー ン」 と してのJITシ ステ ム
とい う位置 づ けが可能 であ ることが理解 され る。SCMぽ,そ の名称 「サプ ライ チェー ン ・マネ
ジメ ン ト」 か らもた らされる先入 観 によって,当 然 「チェー ン」 であるか のよ うに考 え られて し
ま ってい るが,そ れが め ざす ところは 「堅 いチェー ン」 というよ りも,環 境 の変化 に柔軟 に対応
す る 「ネ ッ トワー ク」 に ある。 す なわ ち,tightlycoupledsystemでな く,looselycoupled
systemな のであ る。
この よ うな現 実 に対す る認 識の乖離 は,SCMに おいて全体最適 化を図 る際 の障害 になるので
はないか と思 われ る。 それは,SCを 構成 す る企業 群 とそれ らの関係が固定 的であ るとい う認識
か ら出発 した議論が展開 され るよ うにな って しま うか らであ る。 また,並 行購買 による リス ク低
減 やコス ト削減 がSCMの 全体最適化 の議論 か らこぼれ落 ちて しまい易 くな るか らで ある。
こ うい つた考'え方に基づ き,SCMを 本来 の姿で捉 え直 す ため の試論 と して,本 研 究で は 「サ
プライネ ッ トワーク ・マ ネジメ ン ト」(SupplyNetworkManagement;sNM)の名称 を提案 す
る。SNMの 試論 は,こ れ までサ ブライチ 土一 ン ・マネ ジメ ン トであ るがゆえ に堅 い結合(tight
coupling)と して捉え られてきたSCMに 対 して,柔 軟性(flexibility)や 迅速性(quickness),
さ らに は俊 敏性(agility)を 強調 す る もので あ り,一 本 の鎖 というには あま りに も複雑 な関係
に ある工程 間 ・企業 間の結 びつ きを,loosecouplingと して位 置づ け直 し,そ こに介在 す るエ
ン トロ ピーをいか にして吸収す るか の議論 を展開 しよ うとす るものであ る。 これは,基 本的 に,
下 記の よ うな 「柔 らかいSCM」 の概念(松 丸 ・山下[29],[30])に 依拠 して いる。 すなわ ち,
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姿勢 や基 準の堅 さよりも,構 造 や方法 の柔 らか さを重視 す るのであ る。
① 全体最 適化をめ ざす姿勢 は堅 いが,全 体最適化 をめ ざす企業 群の構造は柔 らか い
② 全体最 適化のための基準 は堅 いが,全 体最適化 のための方法 は柔 らかい(こ れ は,松 丸 ・
山下[31],[32]の いう 「タ ッキ ング ・マネ ジメン ト」の考え方 に相当す る)
SCMか らSNMへ の発想 の転 換 によ り,現 在 の組織 や情報 システ ムの 向か って いる方 向性,
す なわち 自律性,分 権性 ・柔軟 性 ・多様性 ・接続性 に焦点 を当てた議論 が展開 され るようになる
ので はな いか と思 われ る。 これ らは,ま さ しく 「ネ ッ トワー ク」 と しての特徴 を示す もので ある。
また,従 来 のSCMに お ける 「一本 のチ ェー ン」 とい う狭 い範囲 に限定 した議論 か ら,何 らか
の取 引関係(上 流 ・下流)に あ る企 業間のつなが りという,よ り広 い範 囲を対 象 と した議 論への
研究領域 の拡 大 の可能 性を秘 めてい る。パ ー トナ リングや戦略的 ア ウ トソー シング[33],ま た
戦略 的ア ライ ア ンスやWWWア ライ ア ンス[11]と い っ』た組織間 の関係 に焦点 を当 てた研 究領
域へ の拡 大 を期 待す るこ とがで き るの であ る。 一 方で,メ ンバ ーの活性化 ・エ ンパ ワー メ ン ト
[26]や タ ッキ ング ・マネ ジメ ン ト[31],[32]と い った組織内部 に焦点 を当てた研究領域 への拡
大 の可能性 も秘あてい る。
8.柔 連結型SNと 堅連結型SN
本研究 で提 示 したSNM(SupplyNetworkManagement)のコ ンセプ トは,こ れ まで一本 の
鎖 によ る堅 い結合(tightcoupling)と 考え られてきたSCMに 対 して,発 想 の転換 を促す もの
であ る。 すなわ ち,tightlycoupledsystem→looselycoupledsystemによるSCM→SNMと
い う発想 の転換 である。
企業 活動を展 開す る者 にと って,こ うしたSCM→SNMの パ ラ ダイ ム ・シフ トを認識 す るこ
とは,さ ほ ど難 しい ことで はない。 しか しなが ら,こ れ によ り問題が大 幅 に複雑化 す るため,
looselycoupledsystemを前提 と したマネ ジメ ン トを円滑 に行 って い くことは容 易で な い。
SCM→SNMの 過程 で多 くの課題 が浮上 して くるのであ る。以下 で は,こ の ように複雑 化す る
SNMの 問題 を整理 し,SNMが め ざすべきアプローチの方向性 について検討 してい くことにする。
まず,SNMの 問題 を考 え る上 で注 目すべ き点 は,一 本のSCで はな く複 数 のSCと その間の
関係 を議論 の対象 とす ることで あ る。 もちろん,SCMに おいて も一本 のSCに 対 象が限定 され
てい るわ けで はないが,多 くの場合,問 題 を簡素 化 して捉え るために一本 のSCを 前提 とした議
論 が展開 され る(図4のSCの 基本 モデルを参照)。
これに対 して,本 研 究のSNMで は,最 初 か ら複数のSCを 前 提 と し,そ れ らの要素(工 程)
間の関係,例 えば業者選択 ・ライ ン選択や 負荷 配分 の問題 に焦 点 を当て るか らこそ,サ プライ
「ネ ッ トワー ク」(以 下 「SN」 と表す ことにす る)な のである(図5のSNモ デル を参照)。
図5は,SCMに お ける二 本のSC(SC-AとSC-B)の関係 を表 してい る。 これ ら二 本 のSC
が 互 いに同一 の業者(X1,Al,A2等)を 利 用 してい るため,全 体 として は率 ッ トワー ク構造
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(SN)に な って いることが わか る。
も し,SC-Aの 需要 が増大 し,部 品業者A2が 負荷オ ーバーの状態 にな った場 合,A2の 負荷
の一部 をSC-Bの 部 品業 者B2に 配 分 した とすれ ば,部 品業者A2の 負荷 オーバ ーは解 消 され る
か もしれ ない。 また,原 材 料業者A1に 発注 すべ き原材料 を,Alよ りも大 きい生産能 力を持つ
X1に 発 注す ること(業 者選 択)に よ り,A1の 負荷 オーバーを回避す る ことがで きる。一方 で,
SC-Bの 需要 が増大 し,原 材 料業者Blが 負荷 オーバ ー とな った場 合 も同様に,Xlを 活用す るこ
とが でき る。 さ らに,物 流業者 ・卸 業者 ・小売業者 は,図5の ように複数 のSCに 属 す る場合 の
方 が一般 的で ある。 これ らの関係が 「ネ ッ トワー ク」構造 とな ってい るので ある。 したが って,
実 際 には一 本 のSCで すべての供給が完結 す るよ うなケー スはほとん ど考 え られず,一 般 には何
らか の意 味でSNを 構成 しているこ とにな る。
筆者 らの学術 フロ ンティア研究 プ ロジェク トでは,図5の ようなSNモ デルを前提 に,そ のマ
ネ ジメ ン トを スマー トに行 って い くこ とをめ ざして,MAPS-TOC[13]を開発 し,現 在Global
MAPS-TOCの 開発を進 めている。 したが って,MAPS-TOCとGlobalMAPS-TOCは,SCM
とい うよ りもSNMを 前提 とした情報 システムで あ り,こ れ らがSNMに おけ る基準生産計画作
成 とい う 「非 常 に厄介な問題」 をスマー トに処理 してい く役割を果 たすので ある。
このよ うに実際の企業間関係 のほ とん どがSCと いうよ りもSNで あ るとす ると,そ れに対 す
るマネ ジメ ン ト(SNM)に おいて,次 に 目を向け るべ き課題 は,相 対 的にlooselycoupledsys-
temと して の性格が強 いSNな の か,tightlycoupledsystemとしての性格 が強 いSNな のか
の点 であ ろう。 ここまでの議論 か ら,明 らか に,前 者 は柔 らかいSCM[29],[30]の よ うな柔軟
性(flexibility)を 重視 したSN,後 者 はJITシ ステムの よ うな堅 い絆 を重 視 したSNで ある こ
とがわか る。 ここで,looselycoupledsystemとしての性格が強 い前者 のSNを 「柔連結 型」,
tightlycoupledsystemとしての性格が強 い後者 のSNを 「堅連結型」 と呼ぶ ことに しよう。
原材料業者 部品業者 メーカー 物流業者 卸業者 小売業者
・C一・画 一[業者A2]一[錘]一 團 一團 一[錘]一 聯
図4サ プライチェーン(SC)の 基本モデル
原材料業者 部品業者 メーカー 物流業者 卸業者 小売業者
・C-A團一国o図 口囲 ゴ壷ヨ消
し ノ へ 　 も 　 ヘ ノ
ち ノ 　 も ノ し 　 し ノ
匿1]叢xxx
_[塾]_遅劃ぱ国 父国 父国 父
業者A6
業 者x1.:yX、'消 費 者
業者B6
原材料業者 部品業者 メーカー 物流業者 卸業者 小売業者
図5サ プライネットワーク(SN)モ デル
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柔連結型 は,環 境の変化 に対 して個 の組み換 えや負荷配分を フ レキ シブルに行 うこ とによ り,
生 産能力の有効活用や生産 ・販売 の同期化,さ らに は低 コス ト化(例 えば,為 替 の変動 に リンク
した生 産拠点の選択)を めざすタイ プのSNで ある。 その最 も特 徴的な動 きは,グ ローバ ルな規
模 での生産拠点やサ ブラ:イヤーの選択 であ る。 これは,基 本的 に生産 ・調達活動 のグ ローバル化
に よる ものであ り,筆 者 らの学 術 フロ ンテ ィア研究 プロ ジェク トにおいて グローバ ルSCM[3]
の視点か ら論 じて きた問題 であ る。本研究 で新 た にSNM,そ して柔 連結型SNの コ ンセ プ トを
提示 したことによ り,今 後は グローバ ルSNMや 柔連結 型 グローバルSNと い った研究の新 たな
切 り口が加わ ることにな る。 こ うい つた側面 か らの研究 につ いて も,学 術 フロ ンテ ィア研究 プロ
ジェク トと して継続的 に行 っていきたい。
しか しなが ら,柔 連結型SNは,そ れ を構成す る企業 間の情報共有 ・知識共有[21〕,[33]一[37]
や信頼 関係,そ して技術的蓄積 を低下 させ る危 険性 があ る。 あ まりにも個 の組 み換 えやシステム
の変更 が激 しいため に,こ うい つた問題 が生 じて しまうのであ る。 また,こ れ らの変更 に対 応 し
ていけな くな る企業や メ ンバ ー も出て くるであろ う。 そ こで,浮 上す る選択肢 が 「堅連結型」 の
SNで あ る。
堅連 結型SNは,環 境 の変化 に対す るフ レキ シブルな対応 よ りも,SNを 構成 す る企業 の安定
した仕事量 や信頼関係,ま た技術 的蓄 積を重視す るタイプのSNで あ る。 あえて単純 に表現 する
な らば,「 堅 い絆 」 を重 視 したSNと い うことにな ろう。 これ によ り,SNに 属 す る企業 は,い
つ切 り落 とされ るかわか らな いとい う恐怖 か ら開放 され,安 心 して役割を担 って い くことができ
る。
ここで,一 つの疑問 が生 じる。 それは,堅 い絆で あるに もかか わ らず,な ぜ チ ェー ン(SC)
でな くネ ッ トワー ク(SN)な のか とい う疑 問で ある。前述 のよ うに,一 本の チ ェー ン(図4を
参照)で すべての供給が完結す るケースは極 めて少 ない。 ほ とん どの場合,図5の よ うに,ネ ッ
トワー クの構造 とな って いるので ある。 したが って,企 業 間が堅 い絆で結 ばれ,全 体 と しての構
造 が固定的であ って も,や は りその構造 はネ ッ トワー クであ り,そ うであ るか らこそ 「堅連 結型
SN」 なのであ る。
上記 の柔 連結型SNと 堅連 結型SNは,そ れぞれ一長 一短 を持 っている。柔 連結 型 は,環 境の
変化 に対 す るフ レキ シブルな対応 によ り,生 産能力 の有効 活用,生 産 ・販売の 同期化や低 コス ト
化 が可 能であ るが,一 方 でSNを 構 成す る企業間の情報共有 ・知識共 有や信頼 関係の維持,技 術
的蓄積 が難 しい。逆 に,堅 連結型SNは,企 業間の情報共有 ・知識共 有や信頼 関係,技 術的蓄積
を高 め るが,環 境 の変化 に対 して柔軟 に対 応す ることがで きず,硬 直 的なSNに な り易 い。 すな
わち,両 者 の間には双対の トレー ドオフ問題 が横 たわ ってい るのであ る。
そ こで,SNMは こうい つた トレー ドオフ問題 に対 して果敢 に挑戦 していかな ければな らない。
SNの 全体最適化 をいかに して図 るかの戦略 を策定 し,そ れをSN全 体 で実行 してい くので ある。
このよ うなSNの 問題,と りわ け柔連結型SNの トレー ドオ フ問題 に挑戦 した情報 システ ムが前
述 のMAPS-TOCで あ り,GlobalMAPS-TOCであ る。 これ らの情報 システムは,柔 連結型SN
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のマネ ジメ ン トをスマー トに行 って いこ うとす る企業 に対 して,そ のためのアプ ローチに関す る
一 つの示 唆を与 える もの となろ う。
お わ り に
本 研究 では,学 術 フ ロンテ ィア推進事 業 「先端 的 グローバ ル ・ビジネス とITマ ネ ジメ ン トー
Globale-SCMに 関す る研究」 にお ける筆者 らの一連 の先行研 究[2]一[5],[15]一[23]を ふ まえ,
主 と して 「ネ ッ トワー ク」 と 「チ ェー ン」 の視点 か らSCMをJITシ ス テムの特性 と比較 ・検討
した。 それは,筆 者[5]の 「ネ ッ トワー クとしてのSCM」 と 「チ ェー ンとしてのJITシ ステム」
とい う視 点 か らの ア プ ロー チで あ る。 その上 で,「 サ プ ライネ ッ トワー ク ・マ ネ ジメ ン ト」
(SNM)の コ ンセプ トを提示 し,「SNM試 論」を展開 した。
これ によ り,従 来 はSupplyChainManagementであ るが ゆえに,一 本 のチ ェー ンによ って
堅 く結 合 され た システ ム(tightlycoupledsystem)であるか のよ うに考え られて きたSCMに
対 して柔軟性(flexibility)や 俊敏性(agility)の 必要性 を示す と同時に,実 際 には 「ネ ッ トワー
ク」 と しての性 格(looselycoupledsystem)を色 濃 く持つ ことを指摘 した。 その上 で,こ の
よ うなネ ッ トワー クに介在 す る不確実性(エ:ン トロ ピー)を,SCMの 同期化 の思想(と りわけ
TOCの 同期化 ロジ ック)が 奪 い取 る 「低エ ン トロ ピー源」の役 割を果た してい ることを示 唆 し
た。
一方 で,JITシ ステム は,系 列親企 業の最終工程 にすべ ての工程 を合 わせ込む堅 い絆 のチ ェー
ンを構 成 して いる こと,ま た このよ うな堅 い連鎖 が,JITシ ステムの同期化を撹乱 させ る諸要 因
か らJITシ ステムを守 る 「低エ ン トロ ピー源」 とな ってい るこ とを指摘 した。
さ らに,SNを,柔 らかいSCM[29],[30]の よ うな柔軟性(flexibility)を 重視 した 「柔連
結型」 と,JITシ ステム のような堅 い絆を重視 した 「堅連結型」 とに二 分す る視点 を提示 した。
最後 に,両 者 の間には双対の トレー ドオ フ問題が横 たわ っていることを指摘 し,こ ういつた トレー
ドオ フ問題 に対 して果敢 に挑戦 してい くことがSNMの 課 題 とな ることを示唆 した。
以上 よ り,SNMの コ ンセプ トは,一 本の堅い チ ェー ンのイメー ジか ら従来 のSCMを 開放 さ
せ る ことによ り,こ の問題 を多面 的に捉 え,よ り広 い範囲 を対象 と した議論へ と研究領域 を拡 大
させてい くた めの基盤 とな りうるものであ ることがわか る。今後,企 業 間や工程 間の関係 につい
て,SNMの コ ンセプ トを中心 に据 えた,よ り幅広 い視点 か らの研究 を展開 して いきた い。
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